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Abstract 
 
Line Extensions stellen eine der wichtigsten produktpolitischen Alternativen von Pharmaun-
ternehmen dar. Im wesentlichen handelt es sich hierbei um die Einführung eines Kombinati-
onspräparates, einer neuen Darreichungsform oder einer neuen Dosierung. Für viele Pro-
duktmanager stellt sich die Frage, unter welchen Bedingungen eine Line Extension zu einem 
Erfolg wird. Einen entscheidenden Einfluß hat die strategische Ausgangssituation, die u.a. 
durch die Wettbewerbsintensität des avisierten Marktes und die Merkmale der Muttermarke 
(z.B. Goodwill-Potential) beschrieben wird. Diese Faktoren sind vom Produktmanager nicht 
zu beeinflussen, können aber in einer langfristig ausgerichteten Programmplanung berück-
sichtigt werden. Steuerbar sind dagegen die strategischen und operativen Instrumente des 
Produktmanagements wie die Markierung als strategische Option, die Preisstellung, der Wer-
bedruck oder der Einsatz des Außendiensts. Der wirkungsvolle Einsatz dieser Instrumente 
steht dabei in engem Zusammenhang mit dem Innovationsgrad der Line Extension und hat 
somit Konsequenzen für die Beurteilung ihrer Effizienz. Die Autoren untersuchen und disku-
tieren die Bedingungen erfolgreicher Line Extensions am Beispiel von 64 Neuprodukteinfüh-
rungen aus drei Produktmärkten und vier europäischen Ländern. Die empirischen Ergebnisse 
bilden eine verläßliche Grundlage für die Prognose des Erfolgs von Line Extensions anhand 
ihres erreichbaren Marktanteils. 
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1 Die Bedeutung von Line Extensions 
 
Die Entwicklung eines neuen Wirk-
stoffs ist nach wie vor die produktpoliti-
sche Kernaufgabe forschender Pharma-
unternehmen. Allerdings sind mit den 
umfangreichen Entwicklungstätigkeiten 
enorme Aufwendungen finanzieller, 
personeller und zeitlicher Art verbun-
den. Der Ausgang der Anstrengungen 
ist ungewiß. Unsicher ist darüber hin-
aus, wie schnell die Marktreife erlangt 
wird. So konnten wir am Beispiel der 
ACE Hemmer zeigen, daß wohl nur die 
ersten drei bis vier weltweit vermarkte-
ten New Chemical Entities (NCEs) einer 
neuen Produktkategorie tatsächlich 
Wert im Unternehmen schaffen (siehe 
Bauer/Fischer 1998). Die time to market 
stellt damit nach wie vor eine sehr kriti-
sche Erfolgsvariable im F&E-
Management dar. Im übrigen schaffen 
es selbst große Pharmakonzerne, im 
Jahr nur vier bis sechs Substanzen 
weltweit neu auf den Markt zu bringen - 
zu wenig, um bei entsprechend breiter 
Diversifizierung in mehreren Indikati-
onsgebieten dem Arzt eine produktpoli-
tische Abwechslung zu bieten. 
 
Deshalb greifen Arzneimittelhersteller 
i.d.R. sehr viel stärker auf andere Alter-
nativen der Produktentwicklung zurück, 
die man gewöhnlich als Line Extensions 
bezeichnet. Ausgangspunkt ist hierbei 
die Weiterentwicklung eines Medika-
ments auf Basis des ehemals neu einge-
führten Wirkstoffs. Im Prinzip bieten 
sich - von Maßnahmen der Verpa-
ckungsgestaltung abgesehen - lediglich 
drei Handlungsalternativen mit abneh-
mendem Innovations- und Investitions-
grad an: 
 
(a) die Kombination mit einem Wirk-
stoff aus einer anderen Produktklas-
se, 
(b) die Veränderung der Darreichungs-
form oder 
(c) die Veränderung der Dosierungs-
stärke. 
 
Nach unserer Schätzung dürften unge-
fähr 85-95% der Neuprodukteinführun-
gen (ohne Generikaneueinführungen) 
auf dem Weltmarkt für Arzneimittel 
solche Line Extensions darstellen. Dies 
unterstreicht bereits ihre Bedeutung. 
Damit unterscheidet sich die Pharma-
branche keineswegs von anderen Bran-
chen. Studien über Line Extensions in 
den Konsumgütermärkten sprechen e-
benfalls von Anteilen an Neuprodukten 
in der Höhe von 80-95% (Aaker 1991; 
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Rangaswamy/Burke/Oliva 1993). Dabei 
sollen jedoch nur 50-80% tatsächlich 
den erhofften wirtschaftlichen Erfolg 
bringen (Reddy/Holak/Bhat 1994). 
Welchen Erfolg die Line Extensions in 
wichtigen Produktmärkten für Magen-
Darm- und Herz-Kreislaufpräparate in 
den letzten Jahren hatten, soll eine em-
pirische Studie aufzeigen, die auf 
Marktforschungsdaten aus den vier 
größten europäischen Ländern zurück-
greift. Als klassische vergleichbare Er-
folgsgröße legen wir den Marktanteil in 
einer Produktklasse zugrunde. Die mul-
tivariate statistische Analyse der Daten 
soll Auskunft darüber geben, welche 
Faktoren die Variation in den erreichten 
Marktanteilen der Produktneueinfüh-
rungen am besten erklären können. 
 
2 Grundlagen einer indikationsübergreifenden empirischen Unter-
suchung in Europa 
2.1 Bedingungen und Faktoren eines erfolgreichen Line Extension Managements 
 
Wir wollen im folgenden anhand von 64 
Line Extension-Einführungen aus vier 
europäischen Ländern die Wirkung 
mehrerer Erfolgsfaktoren auf den 
Marktanteil des Neuprodukts empirisch 
überprüfen. Der Marktanteil, ob in 
Geldeinheiten oder Stückzahlen gemes-
sen, stellt eine bedeutende Erfolgskenn-
zahl dar. Allerdings muß die Beurtei-
lung des ökonomischen Erfolgs einer 
Line Extension differenziert betrachtet 
werden. Unternehmen erwarten vom 
neuen Produkt eine Ausweitung des 
Umsatzes der Produktlinie (siehe auch 
Abb. 1). 
 
Ein Teil des Umsatzes wird jedoch mit 
der Line Extension auf Kosten älterer 
Produkte in der Linie realisiert. An ei-
nem solchen Kannibalisierungseffekt ist 
man unter Ertragsgesichtspunkten i.d.R. 
nicht interessiert. Wir betrachten im 
folgenden also nur den Marktanteil, der 
allein aus dem expansiven Effekt einer 
Line Extension-Einführung resultiert. 
Abb. 1 verdeutlicht die Zusammenhän-
ge nochmals an einem Beispiel. 
 
Die Einflüsse auf den ökonomischen 
Erfolg eines neuen Produktes sind viel-
fältig (siehe Abb. 2). Line Extensions 
sind eng mit der Historie der Mutter-
marke verbunden. Ihre Aufnahme im 
Markt wird u.a. durch das Alter der 
Muttermarke bedingt. Das mühsam über 
die Jahre aufgebaute Goodwill-Kapital 
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verschafft der Neueinführung einen 
Vertrauensvorschuß bei den Ärzten. 
Dies ist insbesondere bei Muttermarken 
zu erwarten, die eine starke Stellung im 
Markt inne haben. Allerdings kann die 
Muttermarke bereits "veraltet" sein, d.h. 
zwar einen hohen Bekanntheitsgrad ge-
nießen, jedoch keine Zugkraft mehr be-
sitzen.  
Absatzentwicklung der Produktlinie inklusive Line Extension
Wahrscheinliche Absatzentwicklung der Produktlinie, wenn die 
Line Extension nicht eingeführt worden wäre
Absatzentwicklung der Produktlinie ohne Line Extension
Expansiver Effekt
(erwünscht)
Kannibalisierungseffekt
(nicht erwünscht)
Zeit
Absatz
Zeitpunkt der Einführung
der Line Extension
 
Abb. 1: Beispiel zu den Auswirkungen einer Line Extension-Einführung auf den Absatz 
der Produktlinie 
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Wettbewerb Merkmale derMuttermarke
Strategisches Pro-
duktmanagement
Operatives Pro-
duktmanagement
Produktvielfalt in
Märkten für Mono-
präparate
Produktvielfalt in 
Märkten für Kombi-
nationspräparate
Alter der Marke
Umfang der bishe-
rigen Line Exten-
sion-Aktivitäten
Markenstrategie
Preisniveau/-posi-
tionierung
Variantenvielfalt der
Line Extension
Außendiensteinsatz
Werbedruck
Entscheidung für die Erweiterung der Produktlinie
Neue Dosierung Kombinationspräparat Neue Darreichung
Steigerung des Marktanteils
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Abb. 2: Rahmenbedingungen des Erfolgsfaktorenmanagements für Line Extensions 
 
Die Wirkstoffinnovation ist mittlerweile 
durch bessere Alternativen abgelöst 
worden. Außerdem ist es möglich, daß 
das Goodwill-Kapital durch viele vo-
rangegangene Line Extensions weitge-
hend ausgeschöpft wurde. Darüber hin-
aus muß das Wettbewerbsumfeld beur-
teilt werden. Die Anzahl der in einem 
Markt verfügbaren Produkte ist ein sehr 
valider Indikator für seine Wettbe-
werbsintensität. Eine Line Extension 
wird es tendenziell schwieriger haben, 
sich gegen eine Vielzahl von Alternati-
ven durchzusetzen. 
 
Die genannten Einflußfaktoren bilden 
wichtige Rahmenbedingungen, die vor 
der Entscheidung für eine Line Extensi-
on untersucht werden sollten. Sie 
bestimmen ihre strategische Ausgangs-
position und können nicht vom Pro-
duktmanagement beinflußt werden. 
Steuerbar sind dagegen die strategi-
schen und operativen Instrumente des 
Produktmanagements, wie wir sie für 
die empirische Untersuchung in Abb. 2 
zusammengefaßt haben. Wir fassen 
hierunter: 
 
• das Markieren der Line Extension, 
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• die Preisstellung im Verhältnis zu 
den Wettbewerberprodukten, 
• die Promotionaufwendungen im 
Verhältnis zum Wettbewerb inklusi-
ve zeitverzögerter Wirkungen sowie 
• die Anzahl der Produktvarianten, mit 
der eine Line Extension eingeführt 
wird. 
 
Selbstverständlich ist mit dieser Zu-
sammenstellung die Menge möglicher 
Erfolgsfaktoren nicht erschöpft. Dies 
läßt sich einerseits auf das unvollständi-
ge derzeitige Wissen über die komple-
xen Marktzusammenhänge zurückfüh-
ren. Zum anderen können nur die Ein-
flußfaktoren berücksichtigt werden, die 
auch valide gemessen wurden. Für die 
Qualität einer Werbestrategie oder eines 
Produktes liegen uns so z.B. keine Da-
ten vor. Ihre Bedeutung wird dagegen 
wohl niemand bezweifeln. Insofern er-
warten wir auch nicht, daß sich die tat-
sächlich realisierten Marktanteile im 
Modell vollständig erklären lassen. Wä-
re dem so, würde dies bedeuten, daß die 
Qualität z.B. ohne jeglichen Einfluß sei. 
Trotz der relativ einfachen Struktur un-
seres Marktmodells lassen sich die er-
faßten Erfolgsvariablen mit dem heute 
verfügbaren ökonometrischen Instru-
mentarium in ihrer Zielwirkung sehr 
präzise messen.  
 
2.2 Datengrundlage 
 
Wir untersuchten Produktneueinführun-
gen, die sich den erwähnten Formen der 
Line Extension zuordnen lassen, in 
Frankreich, Deutschland, Italien und 
Großbritannien im Zeitraum von 1987 
bis 1997. Die erforderlichen Umsatz-, 
Absatz- und Werbedaten der Apothe-
kenverkäufe wurden uns von der Knoll 
AG zur Verfügung gestellt. Die Um-
satz- und Werbedaten sind auf Basis des 
Dollarkurses Ende 1997 vereinheitlicht. 
Grundlage des Absatzes bilden sog. 
Standard Units, d.h. kleinste Therapie-
einheiten (z.B. Dragees, Tabletten). 
Sämtliche Marktdaten liegen in Form 
von Jahresquartalen vor. Die Marktab-
grenzung für die Produktklassen ent-
spricht dem international anerkannten 
ATC-Klassifizierungsschema der 
EPhMRA (European Pharmaceutical 
Market Research Association). Der 
Marktanteil bezieht sich immer auf die 
gesamte Produktklasse für Monopräpa-
rate bzw. für Kombinationsprodukte zu-
sätzlich dieses Teilsegments. 
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Wir suchten im bekannten Zeitraum 
nach Neueinführungen von Kombinati-
onspräparaten, Darreichungsformen o-
der Wirkstärken in folgenden Produkt-
märkten: 
 
- H2 Blocker 
- Protoneninhibitoren 
- Ca-Antagonisten 
- und ACE Hemmer. 
 
Es sollten Daten über mindestens vier 
Jahre vorliegen, d.h. eine Line Extensi-
on mußte bis Ende 1992 eingeführt 
worden sein. Für die Klasse der Proto-
neninhibitoren ließ sich diese Forderung 
nicht erfüllen, so daß nur Zeitreihen aus 
den verbleibenden drei Produktklassen 
in die Stichprobe gelangten. Wir benö-
tigten außerdem aus schätztechnischen 
Gründen eine identische Anzahl an Fäl-
len in den vier Ländern. Im Ergebnis 
konnten pro Land 16 Neueinführungen 
die Datenanforderungen erfüllen und in 
die Analyse einbezogen werden. Insge-
samt wurden somit 64 Line Extensions 
im Zeitraum 1987-1997 untersucht. 
Dieser Datenumfang bildet eine verläß-
liche Grundlage für die Parameterschät-
zung der Einflußfaktoren. 
 
2.3 Merkmale der untersuchten Produkte und Märkte 
 
Die von uns untersuchten Produktneu-
einführungen stehen für einen kumulier-
ten Umsatz von 1987-1997 in Höhe von 
4,3 Mrd. $. Im gleichen Zeitraum wur-
den in den betrachteten Ländern und 
Produktmärkten rd. 37,7 Mrd. $ umge-
setzt. Damit erreicht der Umsatzanteil 
der Line Extensions beachtliche 11,4%. 
Ihre wirtschaftliche Bedeutung ist alles 
andere als vernachlässigbar. 650 Mill. $ 
wurden bei den untersuchten Produkten 
für Werbung und Promotion ausgege-
ben. Das entspricht einer Wer-
be/Umsatz-Quote von ungefähr 15%. 
Der durchschnittliche Preis für eine 
Standard Unit in unserer Stichprobe be-
trägt 56 Cents (siehe hier und im fol-
genden Tab. 1). 
 
Line Extensions aus der Klasse der Ca-
Antagonisten gingen mit 28 Fällen am 
häufigsten in die Stichprobe ein. 22 Li-
ne Extensions lagen für ACE Hemmer 
und 14 für H2 Blocker vor. Im Durch-
schnitt wurden pro Jahr 9,4 Mill. $ mit 
einer Line Extension in einem Land 
umgesetzt. Dem steht ein Werbeauf-
wand in Höhe von 15% bzw. 1,4 Mill. $ 
gegenüber. Der durchschnittliche Ab-
satzmarktanteil einer Line Extension in 
Bauer/Fischer: Line Extensions erfolgreich managen: 
Welche Faktoren sind kritisch? 
7 
den untersuchten ersten vier Jahren be-
trägt 2,2%. Der maximale Marktanteil, 
der von einer Line Extension in der 
Stichprobe im Mittel erreicht wurde, be-
läuft sich auf 16%.  
 
Die Aussagen über diese Erfolgskenn-
zahlen müssen jedoch z.T. deutlich dif-
ferenziert werden, wenn man nach den 
Arten der Line Extension trennt. Die 
durchschnittlichen Marktanteile variie-
ren hier noch wenig. Der etwas irritie-
rende niedrige Wert für die Kombinati-
onspäparate läßt sich jedoch durch die 
breitere Marktdefinition (Mono- und 
Kombinationsklasse) und einige Aus-
reißer mit sehr geringen Marktanteilen 
erklären. Anhand des durchschnittlichen 
Umsatzes pro Jahr wird deutlich, daß 
den Kombinationsprodukten unter Er-
lösgesichtspunkten mit 14 Mill. $ tat-
sächlich die größte Bedeutung zu-
kommt. Gleiches gilt für die jährlichen 
Promotionaufwendungen in Höhe von 
2,9 Mill. $, die auch für die höchste 
durchschnittliche Werbe/Umsatz-Quote 
mit 20,4% unter den drei Line Extensi-
on Formen sorgt. Schließlich weisen die 
Kombinationsprodukte im Mittel auch 
den höchsten Preis pro Standard Unit in 
Höhe von 68 Cents auf. 
 
Bis auf den Preis pro Standard Unit gilt, 
daß neue Darreichungen höhere Durch-
schnittswerte in den Erfolgskennzahlen 
im Vergleich zu neuen Dosierungen 
aufweisen. Der Preis ist mit 46 Cents 
für die Darreichungen am niedrigsten.  
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 Kombination 
 
Darreichung Dosierung Gesamt 
Verteilung der untersuchten Line Extensi-
ons in den Ländern 
    
     Frankreich 6 6 4 16 
     Deutschland 2 6 8 16 
     Italien 4 9 3 16 
     Großbritannien 4 9 3 16 
Verteilung der untersuchten Line Extensi-
ons in den Produktklassen 
    
     H2 Blocker 0 9 5 14 
     Ca-Antagonisten 2 17 7 28 
     ACE Hemmer 14 2 6 22 
Erfolgskennzahlen pro Line Extension     
     Durchschnittlicher Umsatz pro Jahr in 
Tsd. 1997 $ 
14.105 8.153 7.147 9.358 
     Durchschnittlicher Preis pro Standard 
Unit in 1997 $ 
0,68 0,46 0,62 0,56 
     Durchschnittliche Promotionaufwen-
dungen pro Jahr in Tsd. 1997 $ 
2.882 1.194 779 1.404 
     Durchschnittliche Werbe/Umsatz-Quote 20,4 % 14,6 % 10,9 % 15,0 % 
     Durchschnittlicher Marktanteil in der  
Produktklasse in Standard Units 1 
2,1 % 2,2 % 2,2 % 2,2 % 
Einflußfaktoren der Muttermarke und des 
Wettbewerbs 
    
     Durchschnittliches Alter der Muttermar-
ke bei Einführung (in Quartalen) 
18 33 22 26 
     Durchschnittliche Anzahl bisheriger  Li-
ne Extensions in der Produktlinie 
2,8 3,4 3,5 3,3 
     Durchschnittliche Anzahl an NCE's in 
der Klasse für Monopräparate 
7,5 7,5 6,6 7,2 
     Durchschnittliche Anzahl an NCE's in 
der Klasse für Kombinationspräparate 
4,2 0,15 0 1,12 
Einflußfaktoren des Produktmanagements     
     Anzahl der markierten Line Extensions 16 7 0 23 
     Durchschnittlicher Preis im Verhältnis 
zum Wettbewerb 
1,44 1,18 1,18 1,25 
     Durchschnittliche Anzahl an Produktva-
rianten der Line Extension 
1,05 1,30 1,0 1,17 
     Durchschnittlicher Marktanteil der Pro-
motionaufwendungen im Quartal 2 
4,6 % 4,2 % 1,8 % 3,6 % 
Tab. 1: Merkmale der Stichprobe (Häufigkeiten und Mittelwerte) 
1  Markt enthält zusätzlich den entsprechenden Teilmarkt für Kombinationsprodukte 
2  Markt umfaßt nur Promotionaufwendungen der Line Extension und der Wettbewerberprodukte 
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Allerdings müssen wir darauf hinwei-
sen, daß uns keine Informationen über 
Tagesdosen vorlagen, so daß der Tages-
dosenpreis für neue Darreichungen an-
gesichts der vielen Retard-
Ausbietungen höher liegen dürfte. Für 
die Beurteilung der Einflußes der Preis-
politik hat diese nur bedingte Ver-
gleichbarkeit zwischen Kombinations-
produkten, neuen Darreichungen und 
neuen Dosierungen jedoch keine Rele-
vanz, da wir diese für die einzelnen 
Produktarten getrennt ermitteln. 
 
Die Einführung der Muttermarke beim 
Markteintritt der Line Extension liegt 
im Durchschnitt über alle untersuchten 
Produkte bereits 6 Jahre zurück. Die 
Neueinführung ist dabei i.d.R. die dritte 
Line Extension einer NCE. In der ent-
sprechenden Produktklasse für Mono-
präparate befinden sich über den Vier-
jahreszeitraum durchschnittlich sieben 
NCEs auf dem Markt. Bei getrennter 
Betrachtung der Kombinationsklasse 
beläuft sich dieser Wert auf nur 4 
NCEs. Der Preis einer Line Extension 
liegt in der Stichprobe rd. 25% höher als 
der Durchschnitt der jeweils angebote-
nen Wettbewerberprodukte. 
 
2.4 Der Umfang des Kannibalisierungseffektes 
 
Das Ausmaß des kannibalisierten Pro-
duktlinienabsatzes im Zuge von Line 
Extension-Einführungen ist beachtlich 
(siehe Abb. 3). 
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Abb. 3 : Ausmaß der Kannibalisierung in Abhängigkeit von der Art der Line Extension 
Allerdings müssen wir hier nach der Art 
der Line Extension differenzieren. Der 
Umfang der Kannibalisierung sinkt in 
Abhängigkeit vom Innovationsgrad des 
Neuproduktes. So stammen nur 30% 
des Absatzes eines neu eingeführten 
Kombinationspräparates von anderen 
Produktvarianten der Produktlinie. Bei 
neuen Darreichungen erhöht sich dieser 
Anteil bereits auf 50%. Neue Dosierun-
gen kannibalisieren die älteren Produkte 
in der Linie sogar zu 80%! Die starke 
Abhängigkeit des Kannibalisierungsum-
fangs vom Innovationsgrad weist darauf 
hin, daß ein spezifisches Produktver-
sprechen notwendig ist, um einen Mar-
kenwechsel herbeizuführen. 
 
3 Empirische Erfolgsfaktoren von Line Extensions 
 
Die Ergebnisse der statistischen Über-
prüfung des Marktanteilsmodells sind 
sehr zufriedenstellend. 78% der Markt-
anteilsvariation konnten anhand der er-
faßten Faktoren erklärt werden. Die feh-
lenden 22% gehen auf Erfolgskriterien 
zurück, die wir in dieser Studie nicht 
gemessen haben. Jedoch erwies sich die 
Wirkung einiger Einflußfaktoren als 
nicht signifikant, d.h. der ermittelte em-
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pirische Zusammenhang besitzt in die-
sen Fällen eine Irrtumswahrscheinlich-
keit, die mehr als 5% beträgt. Wir dis-
kutieren im folgenden die empirische 
Aussagekraft der signifikanten Einfluß-
faktoren und differenzieren bezüglich 
der beeinflußbaren Steuerungsgrößen 
des Produktmanagements nach dem In-
novationsgrad der Line Extension. 
 
3.1 Strategische Ausgangsvariablen 
3.1.1 Merkmale der Muttermarke 
Ein deutlicher Einfluß auf den Marktan-
teil resultiert aus dem Alter der Mutter-
marke. Es gilt, je länger ihre Marktein-
führung zurückliegt, desto geringer ist 
der Marktanteil. Der Zusammenhang ist 
dabei nicht-linear. Die negative Wir-
kung verstärkt sich mit zunehmendem 
Alter. Wird eine Line Extension bspw. 
erst 4 Jahre nach Einführung der Mut-
termarke auf den Markt gebracht, so be-
trägt ihr erwarteter Marktanteil weniger 
als 50% des Marktanteils, der bei einer 
Einführung 2 Jahre früher realisiert 
worden wäre. 
Überraschend hat die Anzahl der Line 
Extensions in einer Produktlinie keinen 
Effekt auf den Absatz. So nahmen wir 
an, daß die Häufigkeit, mit der bereits 
Erweiterungen einer Produktlinie auf 
dem Markt angeboten werden, eher zu 
einem Abschlag für den erreichbaren 
Marktanteil führen würde. Denn viele 
Line Extensions in einer Produktlinie 
können zur Verwässerung des Produkt-
images beitragen und bedienen tenden-
ziell immer kleinere Bedarfssegmente. 
 
3.1.2 Wettbewerbsbezogene Charakteristika 
Die Anzahl der in einem Produktmarkt 
für Monopräparate verfügbaren NCEs 
hat keinen negativen Effekt, wie man 
erwarten würde. Dagegen konnten wir 
in den Märkten für Kombinationspro-
dukte einen geringen positiven Effekt 
auf den Marktanteil feststellen. Offen-
sichtlich profitieren Wettbewerber mit 
einem neuen Kombinationspräparat von 
der Anzahl der im Markt bereits befind-
lichen Kombinationspräparate. Dieser 
auf den ersten Blick vielleicht kontrain-
tuitive Zusammenhang läßt sich bei nä-
herem Hinsehen durchaus plausibel er-
klären. Während die Märkte für Mono-
präparate bereits über einen gewissen 
Bauer/Fischer: Line Extensions erfolgreich managen: 
Welche Faktoren sind kritisch? 
12 
Reifegrad mit entsprechendem Produkt- 
und Anwendungswissen in der Ärzte-
schaft verfügen, existieren in den be-
trachteten Kombinationsmärkten häufig 
kaum Produktalternativen. Die Kombi-
nationsmärkte für Ca-Antagonisten und 
ACE Hemmer standen zwischen 1987 
und 1997 am Anfang ihrer Entwicklung. 
Die Verfügbarkeit weiterer Produktal-
ternativen hat hier noch einen katalysie-
renden Einfluß, der die Diffusion von 
Kombinationsprodukten insgesamt be-
schleunigt. 
 
3.2 Instrumente des Produktmanagements 
3.2.1 Markenstrategie 
Die Markierung als strategische Option 
der Produktneueinführung weist unter 
den beeinflußbaren Faktoren des Pro-
duktmanagments eine überaus starke 
Wirkung auf. Wird das Neuprodukt mit 
einem Markennamen versehen, so kann 
der Marktanteil annähernd um das 2,5-
fache gesteigert werden. Allerdings 
müssen wir diese Aussage auf neue 
Darreichungen beschränken, denn nur 
hier lag die für die Schätzung des Ef-
fekts notwendige Variation in den Da-
ten vor. Die Kombinationsprodukte wa-
ren alle mit einem Markennamen verse-
hen. Bei den neuen Dosierungen hatten 
wir keine markierte Einführung in der 
Stichprobe. Wir können auch hier 
grundsätzlich die Wirkung einer Mar-
kenstrategie annehmen, ohne die Varia-
tion im empirischen Material läßt sie 
sich jedoch nicht bestimmen. 
 
3.2.2 Instrumente für Kombinationspräparate 
Die Wirkung der Marketing-
Instrumente auf den Absatz läßt sich 
sehr schön in Form von Elastizitäten 
darstellen. Dabei wird z.B. die Verände-
rung des Preises oder der Promotio-
nausgaben in einer Periode mit der da-
durch hervorgerufenen Veränderung des 
Absatzes, in unserem Fall des Marktan-
teils, verglichen. Allerdings ist ein Ver-
gleich der absoluten Differenzen wenig 
aussagekräftig, weshalb die Verände-
rungen relativ in Prozent angegeben 
werden. Elastizitäten über 1 bedeuten, 
daß die Wirkung eines Instruments stär-
ker ist als der Impuls. Eine Preiselastizi-
tät von -2 würde somit bedeuten, daß 
die Senkung des Preises um 10% zu ei-
ner 20%-igen Steigerung (deshalb ein 
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negatives Vorzeichen) des Marktanteils 
führte. 
 
Die empirisch ermittelte Preiselastizität 
für Kombinationsprodukte ist mit −5,8 
außergewöhnlich hoch für die Pharma-
branche. Die abgestimmte und medizi-
nisch geprüfte Kombination von zwei 
Wirkstoffen stellt ein besonderes Pro-
duktversprechen dar und liefert dem 
Arzt einen Qualitätsvorteil in der Be-
handlung der Patienten, die von dieser 
Wirkstoffverbindung spürbar profitie-
ren. Eine Preisprämie für den Benefit ist 
somit nicht von der Hand zu weisen und 
schlägt sich auch im deutlich höheren 
Durchschnittspreis für Kombinations-
präparate empirisch nieder. Nur reagie-
ren Ärzte angesichts des zunehmenden 
Drucks von seiten der Krankenkassen 
und des Staates auf Preisunterschiede 
unter den Kombinationsalternativen of-
fensichtlich sehr preissensibel. Diese 
Erkenntnis geht konform mit Ergebnis-
sen über das Verschreibungsverhalten 
von Ärzten in den letzten Jahren. Unter 
den vielfältigen regulativen Eingriffen 
in die Strukturen des Gesundheitssys-
tems litten die hochinnovativen und 
vergleichsweise teuren Spezialtherapien 
oftmals am meisten (vgl. z.B. die Arz-
neiverordnungsreporte der letzten Jahre 
in Deutschland). 
 
Der Einsatz des Außendienstes und die 
Werbung in Print- oder sonstigen Me-
dien führen ebenfalls zu einer 
deutlichen Absatzsteigerung bei 
Kombinationspräparaten, die höher als 
bei den anderen beiden Line Extension-
Formen ist. Dies war zu erwarten, da 
der Außendienst als eindeutig 
dominierendes kommunikati-
onspolitisches Instrument eine besonde-
re Rolle in der Information von Ärzten 
über neue medikamentöse Therapieal-
ternativen einnimmt. Der Aufklärungs-
bedarf und damit die potentielle Infor-
mationsnachfrage durch den Arzt steigt 
mit dem Innovationsgrad. Auch darf der 
Wunsch nach Abwechslung und für den 
Verordner brauchbaren neuen Informa-
tionen bei 2-3 Außendienstbesuchen pro 
Tag nicht vernachlässigt werden.   
Promotionmaßnahmen weisen erwar-
tungsgemäß auch einen verzögerten Ef-
fekt aus dem Vorquartal auf. Die durch-
schnittliche Wirkung der Vertriebsan-
strengungen aus beiden Quartalen be-
trägt in der Elastizität ausgedrückt 
0,224. Aus der Theorie weiß man, daß 
die gewinnoptimale Werbe/Umsatz-
Quote der Werbeelastizität entsprechen 
muß. Wenn der Markt mit einer durch-
schnittlichen Elastizität von 0,224 rea-
giert, dann würde dies eine Wer-
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be/Umsatz-Quote von 22,4% für Kom-
binationspräparate implizieren. Tatsäch-
lich haben wir als Durchschnittswert 
über alle 16 untersuchten Produkte eine 
Quote in Höhe von 20,4%, also knapp 
10% unter dem gewinnmaximalen Ni-
veau ermittelt (vgl. nochmals Tab. 1). 
Dies darf als Indiz dafür gewertet wer-
den, daß die untersuchten Pharmaunter-
nehmen ihren Markt ganz gut verstehen 
und Marketingressourcen annähernd ef-
fizient einsetzen. Für das einzelne Un-
ternehmen mögen sich hier allerdings 
deutliche Abweichungen ergeben, die 
Effizienzunterschiede zwischen den Un-
ternehmen widerspiegeln. 
 
Die produktpolitische Breite, mit der 
Kombinationspräparate angeboten wer-
den, hat keinen Einfluß auf den Markt-
anteil. Allerdings weisen die Daten für 
diese Line Extension Form kaum eine 
Variation auf. Nur bei zwei Präparaten 
wurde nach einigen Jahren eine weitere 
Wirkstärke eingeführt. 
 
3.2.3 Instrumente für neue Darreichungsformen 
Unter den erfaßten neuen Darreichun-
gen gibt es dagegen deutlich mehr Vari-
ation in der Variantenvielfalt, die auch 
eine Wirkung auf den Marktanteil auf-
weist. Der Effekt ist ausgeprägt, wird 
jedoch mit zunehmendem Varianten-
reichtum relativ kleiner. Wenn neue 
Darreichungen in einer größeren Wirk-
stärkenbreite angeboten werden, hat 
dies somit eine nicht zu vernachlässi-
gende Stärkung des Marktanteils zur 
Folge. 
 
Wie bei den Kombinationsprodukten 
existiert auch ein Effekt, der aus den 
Absatzanstrengungen des Außendiens-
tes resultiert. Die Wirkung ist dabei e-
benfalls auf zwei Quartale verteilt, de-
ren durchschnittliche Elastizität 0,149 
beträgt. Als gewinnoptimale Außen-
dienst/Umsatz-Quote resultieren damit 
14,9%. Die durchschnittliche Quote be-
läuft sich im Datensatz auf 14,6%, d.h. 
es liegt eine Abweichung von nur 2% 
oder 0,3%-Punkten vor. Offenbar ist 
man hier noch effizienter im Einsatz des 
Außendienstes als bei Kombinations-
produkten. 
Für die Preiselastizität konnte kein sig-
nifikanter Wert gemessen werden. Der 
Koeffizient besitzt erwartungsgemäß 
ein negatives Vorzeichen, ist aber nahe-
zu Null. Eine ausgeprägte Preissensiti-
vität für neue Darreichungen wie bei 
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den Kombinationspräparaten liegt of- fenbar nicht vor. 
 
3.2.4 Instrumente für neue Dosierungen 
Der Preis ist dagegen das einzige Mar-
keting-Instrument, das bei neuen Dosie-
rungen Wirkung zeigt, wenn auch nicht 
in dem Ausmaß wie für Kombinations-
produkte. Die Elastizität in Höhe von 
−1,5 ist überproportional. Promotion-
maßnahmen haben keinen Einfluß auf 
die Marktanteilsentwicklung bei neuen 
Dosierungen. Hier wird auch deutlich 
weniger geworben (siehe Tab.1). Aller-
dings müssen wir an dieser Stelle kri-
tisch fragen, inwieweit sich die Anga-
ben aus dem Ärztepanel tatsächlich ei-
ner einzelnen Wirkstärke zuordnen las-
sen. Der Neuigkeitsgrad einer neuen 
Dosierung ist u.E. nur selten so groß, als 
daß es sich lohnen würde, mit massivem 
Außendiensteinsatz diese bei den Ärz-
ten zu bewerben. Man liefe Gefahr, sei-
ne Glaubwürdigkeit als seriöses Phar-
maunternehmen zu verlieren, wenn in 
Gesprächen mit dem Arzt zwanghaft 
Produktvorteile herbeigeredet würden. 
 
Eine Variantendifferenzierung bei neu-
en Dosierungen gibt es nach unserer 
Definition nicht, da die Wirkstärke die 
Zähleinheit der entsprechenden Variab-
len im Marktanteilsmodell darstellt. 
Somit kann auch kein produktpoliti-
scher Absatzeffekt gemessen werden. 
 
4 Welcher Marktanteil ist erreichbar? 
 
Welche Marktanteilsverschiebungen re-
sultieren können, wenn die identifizier-
ten Erfolgsfaktoren verändert werden, 
zeigt Tab. 2. Wir gehen hier von einem 
Basisszenario aus, wie es in der ersten 
Spalte dargestellt ist. Aus didaktischen 
Gründen setzen wir den Marktanteil auf 
1%. Die Wirkung auf den Marktanteil, 
die durch die Veränderungen der strate-
gischen Ausgangsvariablen und Instru-
mente des Produktmanagements bedingt 
ist, kann somit direkt als Multiplikator 
abgelesen werden. 
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Simulierter Marktanteil in % 
(Marktanteil im Basisszenario = 1 %) 
  
Basisszenario 
 
Simulation 
  
Kombination 
 
Darreichung 
 
Dosierung 
      
     Markierung der Line Extension 
 
nein 
 
ja 
  
- 
 
2,44 
 
- 
     Alter der Muttermarke in Jahren 4 3  1,41 1,41 1,41 
     Anzahl der NCE's in der Klasse für Kombinations-
präparate 
2 3  1,16 - - 
     Preis pro Standard Unit in $ 1 0,50 0,45  1,58 - 1,15 
     Promotionaufwendungen im Quartal  
     in Tsd. $ 1 
350 500  1,07 1,06 - 
     Promotionaufwendungen im vorherigen Quartal 
     in Tsd. $ 1 
350 500  1,12 1,07 - 
     Anzahl der Produktvarianten der Line Extension 1 2  - 2,36 - 
     
     Kumulierter Marktanteil bei zeitgleichen Änderung 
von Preis + Promotionausgaben und einem Aus-
gangsmarktanteil von 5% 
    
9,5 
 
5,7 
 
5,8 
Tab. 2: Marktanteilssimulation 
1 Annahme: Wettbewerb reagiert nicht 
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Der Effekt einer zeitgleichen Verände-
rung der Einflußgrößen ist nicht-linear, 
d.h. die isolierten Marktanteilsänderun-
gen der einzelnen Parameter werden 
nicht aufsummiert, sondern miteinander 
multipliziert. 
 
4.1 Die strategische Bedeutung des richtigen Timing 
 
Die Simulationsergebnisse sind in Tab. 
2 wiederum nach den Arten der Line 
Extension getrennt. Man sieht hier sehr 
deutlich, daß mit einer nur ein Jahr jün-
geren Muttermarke bereits Marktan-
teilsgewinne in Höhe von 41% zu reali-
sieren sind. Dies läßt auf die Bedeutung 
des Timing einer Line Extension schlie-
ßen. Nun kann die Einführung der Mut-
termarke nicht mehr nachträglich zu-
rückdatiert werden. Die Erkenntnis aus 
den empirischen Daten sollte jedoch vor 
allem in strategischer Hinsicht berück-
sichtigt werden, wenn es darum geht, 
das produktpolitische Programm für die 
gesamte Angebotspalette eines Unter-
nehmens mittel- bis langfristig zu pla-
nen. 
 
Von strategischer Dimension ist auch 
die Entscheidung über die Reihenfolge 
des Marteintritts mit einem Kombinati-
onspräparat. Hier lohnt es sich, als late 
follower in das entsprechende Teilseg-
ment einzusteigen. Man beachte, daß 
für die Marktanteilsberechnung der 
Kombinationspräparate Mono- und 
Kombinationsklasse herangezogen wur-
den. Die Marktanteilsgewinne spiegeln 
somit in einem gewissen Ausmaß die 
Substitution der Monopräparate durch 
ihre kombinierten Formen wider. Der 
Markt muß jedoch mit erheblich mehr 
Aufwand als z.B. für neue Darrei-
chungsformen erst geöffnet werden, 
wodurch die Strategie des late follower 
an Reiz gewinnt. 
 
4.2 Marketing-Effizienz 
 
Bei den Simulationsergebnissen für 
Kombinationspräparate offenbart sich 
der große Einfluß der (relativen) Preis-
stellung. Eine Senkung des Preises um 
nur 5 Cents (ohne Reaktion des Wett-
bewerbs) führt bereits zu einer Marktan-
teilssteigerung um 58%. Das ist mit Ab-
stand der stärkste Effekt unter den Er-
folgsfaktoren für Kombinationsproduk-
te. Das Produktmanagement sollte dem 
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Pricing bei der Einführung von Kombi-
nationsalternativen in Zukunft somit ei-
ne besondere Aufmerksamkeit schen-
ken. Eine 40%ige Steigerung der Pro-
motionausgaben pro Quartal führt dage-
gen zu einem geringeren Anstieg des 
Marktanteils in Höhe von ungefähr 
20%. Man beachte dabei, daß die Wir-
kung über zwei Quartale verteilt ist. In 
der Tab. 2 sind somit die Marktanteils-
wirkungen des aktuellen Quartals von 
1,07 und des vorhergehenden Quartals 
von 1,12 miteinander zu multiplizieren. 
Wir hatten darüber hinaus bereits fest-
gestellt, das die durchschnittliche Wer-
be/Umsatz-Quote der Unternehmen 
zwischen 1987 und 1997 ungefähr 10% 
unter der gewinnoptimalen Quote auf 
Basis der Elastizitätsschätzungen liegt. 
Hier existieren offensichtlich noch Po-
tentiale im Außendiensteinsatz, die ge-
winnsteigernd ausgeschöpft werden 
können. Allerdings lassen sich solche 
Effizienzreserven nicht einfach nur mit 
einer schlichten Erhöhung der Promoti-
onausgaben erschließen. Eine individu-
elle Anpassung an den Markt und die 
Unternehmensressourcen ist in jedem 
Fall notwendig. 
 
Die relative Steigerung der Promotio-
nausgaben in Höhe von 40% führt bei 
neuen Darreichungen zu einem kleine-
ren Marktanteilswachstum von 13%, 
wiederum kombiniert aus der über zwei 
Quartale verteilten Wirkung Die Au-
ßendiensteffizienz am Markt ist somit 
geringer als bei Kombinationsproduk-
ten. Unter Ertragsgesichtspunkten soll-
ten auch die Promotionausgaben im 
Verhältnis zum Umsatz geringer sein. 
Wir hatten in diesem Zusammenhang 
bereits auf die Nähe zum Gewinnopti-
mum hingewiesen, die die untersuchten 
Unternehmen in der Vergangenheit im 
Durchschnitt erreicht haben. Dagegen 
macht sich die Variantenbreite in ihrer 
Wirkung deutlich bemerkbar. Das An-
gebot von nur einer weiteren Wirkstärke 
führt zu einem gestiegenen Marktanteil, 
der mehr als doppelt so hoch ist wie 
vorher. Der Marktanteil bezieht in sei-
ner Berechnung natürlich den Absatz 
dieser zweiten Produktvariante mit ein. 
Jedoch werden diese Absätze nicht nur 
einfach addiert. Es liegt vielmehr ein 
synergetischer Effekt vor. 
 
Eine ähnlich hohe Bedeutung für den 
Absatz besitzt die Markierung. Der 
Marktanteil ist bei markierten Produk-
ten um das annähernd 2,5fache höher. 
Das Branding von Neuprodukten ist ei-
nes der ältesten Kernaufgaben des Pro-
duktmanagements. Hier zeigt sich, daß 
auch in der Pharmaindustrie Marken-
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konzepte ihren Stellenwert haben. Die 
Unterschiede zu den klassischen Kon-
sumgütermärkten mit ihrem starken 
Markenwettbewerb, der heute in weiten 
Teilen über Imagedimensionen ausge-
tragen wird, sind nach wie vor groß. Je-
doch betrifft dies nur die Anwendungs-
bedingungen einer strategischen Mar-
kenführung, die im Kern branchenu-
nabhängig die gleichen Anforderungen 
stellt. Sollen neue Darreichungen als 
produktpolitische Chance zur nachhalti-
gen Steigerung des Unternehmens-
wachstums genutzt werden, so ist eine 
abgestimmte und integrierte Planung im 
Vorfeld der Einführung notwendig, die 
vor allem das Produktmanagement, die 
Produktentwicklung und die strategi-
sche Führung miteinbezieht. Denn ein 
Markenkonzept muß immer auch auf 
eine ausreichende Produktsubstanz zu-
rückgreifen können und den Fit mit der 
strategischen Ausrichtung eines Unter-
nehmens herstellen. Leere Produktver-
sprechen können dagegen einen Bume-
rangeffekt auslösen mit unangenehmen 
Konsequenzen für andere Produkte im 
Programm des Unternehmens. 
 
Bei den neuen Dosierungen ist im we-
sentlichen der Preis die Stellgröße, mit 
welcher der Absatz beeinflußt werden 
kann. Hier führt die Senkung des Prei-
ses um 10% zu einer Marktanteilsstei-
gerung um 15%. Die Preisstellung sollte 
damit im Vorfeld einer Neueinführung 
im Zentrum stehen. 
 
Insgesamt zeichnen die empirischen Be-
funde ein deutliches Bild von der ab-
nehmenden Wirkung der Marketingin-
strumente für Line Extensions mit ge-
ringerem Innovationsgrad (siehe Abb. 
4). Für eine neue Darreichungsform 
muß z.B. 50% mehr über den Außen-
dienst geworben werden, um die gleiche 
Marktanteilssteigerung wie für Kombi-
nationspräparate zu erreichen. Die Effi-
zienz der Marketingmaßnahmen steigt 
mit dem Neuigkeitsgrad des Produkt-
versprechens. 
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Abb. 4: Unterschiede in der Marketingeffizienz in Abhängigkeit von der Art der Line 
Extension 
 
5 Schwerpunkte des Managements von Line Extensions 
 
Die Ergebnisse machen deutlich, mit 
welchen Mitteln sich der um Kannibali-
sierungseffekte bereinigte Marktanteil 
für Line Extensions erhöhen läßt. Dabei 
muß klar zwischen den Formen einer 
Line Extension differenziert werden. 
Timing Aspekte spielen eine nicht zu 
unterschätzende Rolle. Line Extensions 
für ältere Wirkstoffe in einer Produkt-
klasse haben es schwerer, sich am 
Markt unter sonst gleichen Bedingun-
gen durchzusetzen. Selbstverständlich 
kann dieser Nachteil durch andere Ent-
scheidungen im Produktmanagement 
kompensiert werden. Auch wenn wir 
Produktrelaunches in der Analyse nicht 
weiter betrachtet haben, so kann doch 
das Beispiel der über 30 Jahre alten 
Marke Isoptin dies gut dokumentieren. 
Im Jahre 1989 wurde die 120 mg Re-
tardform des Ca-Antagonisten mit einer 
verbesserten Galenik auf den Markt ge-
bracht. Außerdem wählte man mit Isop-
tin KHK retard einen Markennamen, 
der den Bezug zur eingeführten Marke 
erhielt sowie auf die besondere Darrei-
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chungsform und Indikationspositionie-
rung hinwies. Die starken Absatzzuge-
winne in den Folgejahren belegen den 
Erfolg dieser Maßnahmen. Wir glauben, 
daß die Markierung selbst im Umfeld 
eines Relaunch einen großen Einfluß 
auf die Absatzentwicklung nimmt. Um-
so mehr sollte dies für die innovativeren 
Line Extensions älterer Marken sein. 
 
Wir können außerdem festhalten, daß 
der Erfolg von Line Extensions von In-
strumenten abhängt, die in einem nicht 
unerheblichen Ausmaß durch die Un-
ternehmen gesteuert werden können. 
Promotionaktivitäten haben zweifelsoh-
ne ihre Bedeutung für Line Extensions. 
Darüber hinaus zeigen unsere Ergebnis-
se, daß Preisentscheidungen in Zukunft 
eine hohe Aufmerksamkeit geschenkt 
werden sollte. Ärzte beachten bei Neu-
einführungen offensichtlich genau die 
relative Preisstellung zum Wettbewerb. 
Des weiteren ergeben sich große Ab-
satzpotentiale durch die Einbindung der 
Line Extension in ein integriertes Mar-
kenkonzept. Eine Ausdehnung der Va-
riantenbreite kann hier zusätzliche syn-
ergetische Wirkungen entfalten. Der 
Einsatz der Instrumente des Marketing-
Mix muß jedoch nach der Art der Line 
Extension differenziert beurteilt werden. 
Als einfache Regel gilt, je höher der In-
novationsgrad einer Produktentwick-
lung ist, desto höher ist auch die Pro-
duktivität der eingesetzten Marketing-
Instrumente.  
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